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経 営 管 理 論 に お け る 人 間 観 と 組 織 観 の 変 遷TheChangeofViewsoftheWorkerandtheOrganizationintheBusinessManagementTheories


































































同文舘,1964 年.p よ）。四つ目は，ヒックス（H.G.Hicks ）やレン（D.A.Wren ）











れは， フ ァヨールを始祖とする管理原則論が管理過程論を経て， 隣接諸科学の
知識を取 り入れたオペレーショナル・アプローチを中心に， その他のアプロ ー
チの分化 の過程を時系列的 に整理 している。 その進展 の様を “マネジメントの
ジャングル化” とクーンツが呼んだことはあまりに も有名である。 これについ





































か。それは機械技師（mechanicalengineer ）たちであった。彼 らの本来的 な
職務 は，生 産の組織的合理化 による生産能率の向上 にあ ったが， 多数 の未熟
練労働者の作業場 への流入 によって√工場管理者を兼務す ること にな った。
その結果，経済合理性 の観点 か ら生産能率を取り上げざ るを得な くなり，工
場会計的な仕事をす ることとな った。 つまり経営者 は機械技 師に会計士的 な
能力 を要求 したのであ る3）。
科学的管理の前史あるい は萌芽 期と もいうべき1860 年 代か ら1900 年代 に
かけて，企業 は，企業家企業 として資本家の手 にあった。一方労 働市場に は，
手工業的道具や機械 を巧 みに使う一 部熟練工 と， 大量 の移民 を含 む不熟練工
が存在した。 とくに，欧州 からの移民 は，本国（出生地）か ら離 れて 「見知
らぬ土地で労 働を始 めると， まったく別人のように過度 の搾取」 に堪えた4）。
このことが，当時 のアメリカ経済 の発達に大 いに貢献 した。 機械 が登場して
くるまでは，労働者 は道具や自 らの肉体を用いて作業 して きた。 しかし，産
業 革命の影響 によ る機械力 の産業 への導入 により，労働が分業化， 細分化 さ
れ， 伝習的 な秘伝として生 理的肉体的作業 と動力 にこめられて いた熟練が解
体され, 機械へと代位 していった。ここでの管理・監督者 であ る機械技師 は，
すでに述 べたように生産 の組織的合理性 と経済合理性を追求 することに関心
を もっていたが，彼 らが経営管理 的職能 として，い までいうところ の人事管
理（personnelmanagement ）を実践してはいなかった。つ まり，人的資源
の利用とその組織化 は，古 くからみられたとはいえ， 独立した ものとして現
れて きていなか ったのであ る。南北戦争 の終結（1865 年）から20 世紀初頭に
か けて，かなり の企業規模 の増大 があり， 各部門が専門職として， 財務，会
計，生産そして新し く誕生 した販売－ マーケティングを担当していた。 当時
この3 部門 がもっと も一 般的な部門 であった。 人事部門 の出現 は， ビジネス
の発展と，あいつぐ経営 管理 の専門家 の登場によって促進されるのを待つこ
とになる。
2. 科学的管理の時代1873




































だ。 こ うし た研 究 に携 わ っ た機械 技 師 たち の中 で たぶ ん 最 も有 名 な の が フ レ
デ リッ ク・ ウ ィ ンス ロ ー・ テ イ ラ ー （FrederickW.Taylor ） で あ ろ う。 彼
は， 科学 的 管 理 の 父 あ るい は伝統 的 経営 管理 論 の創始 者 と 呼 ば れて い る。 彼
の業 績 に関 して は， こ れま で いろ い ろ な角度 か ら数 多 く の研 究 が なさ れて き
た。 しか し最 近 に な っ て， 現 代 の生 産 と労 働 と い っ た視点 か ら， 再 び科学 的
















』「p.F. ドラッカーが論文『科学的管理の再発見』（1976 年）において経営 の視点
から， 現代 の生産と労働の管理における科学的管理 の重要性を主張したことが





























に， 作業の組織的・経済的合理性を追求するなかで， 一人， 組織的怠業と
いった生産制限，組合運動の展開による労使間の対立，労働者の最大能率へ
の動機づけといった労働（労務）問題を解決しようとする。その手段として





































































④の配分上の問題 であ るが，高賃金低生産費・労務費 は， そ もそ も二律背
反 的な問題であ る。 それを解決 するには，生産量を増加 させることにより，
単 位あたりの固定費を低減 させ， 変動費 として の賃金の増加分を捻出 するし















（UnsystematizedManagement ）, ② システム化されている管理（Sys-tematizedManagement
）,そして③科学的管理（ScientificManagement ）





















































また，E.A. ロックは，「科学的管理」についての次 の八つの批判点のうち. ④を
除いて ほとんどが， 的外れの批判であると述べている。 ①動機づけについての






















































意味してい る。管理的職能では経営における人間 の問題 だけが管 理の対象と
なる。組織体を健全 に運営してい くには一定 の原則が必要で ある。 ただその
原則の厳密性 や絶対性 にこだわる必 要はなく， すべてが程度問題 である。
こうしてフ ァヨールは, ①分業, ②権限 と責任， ③規律，④恰 令一元性，
⑤指揮統一， ⑥個人的利益 の一般的利益への従属, ⑦公正 な報酬, ⑧集中，
⑨階層化，⑩秩序, ⑩公正，⑩従業員安定，⑩創意力，⑩団 結とい った14 の









ファヨールは，管理的 職能を①計 画（prevoyance ）,②組織化 （organisa-tion
）,③命令 （commandement ）, ④調整 （coordination ）, ⑤統制 （con・trole
）とい った要素 に区分 する。ただ，これら五つ の管理要素 がど のような
順序で実行さ れるかについては， ファヨール自身 は言及 していないが, ①か
ら⑤ の順序で列 挙さ れているとみてよかろう4）。
ファヨ!- ルによれば，学理 とは，経験や観察 によって検証 さ れた「原則，
規則，方法，手順」を一 体化 した ものである5）。そうならば，管理 原則 は，文
字通り管理 の原則 あ るい は規則，管理要素は，管理 の方法 あ るい は手順 にあ



























































②このような基本的管理要 素と実際の経営管理者の活動 との関 係が不明であ
る。
③経営管理者の実際の仕事を全然記述していない。 拙稿 「職務活動学派の経営










































一 連の実験（①照明実験, ②継電 器組立実験室, ③面接実験， ④バンク配線
作業室）が始めら れた。それは数年 （1932 年 ）にもわたり人事管理分野にか
なり の影響を及ぼし た。この実験 の当 初の目的 は， 照明 （質と量） が産業能
率 にどのような影響 を及ぼすかを確 かめることであった。 そこには人的要素
である労働者 の能率を労働条件 の変化 によ って操作 できるという「伝統的な
管理論」 の考え が貫かれていた。 しか し， その実験からは照明効果と能率と
の相関性をはっきりと確認することができなか った。 つまり所期の仮説を立
証 す ることがで きなかったのであ る。 その後 の実験 から，生産性 は従業員 の
感情 （心理状態） や対人関係， と くに共 に働 く人 々や上司からの注目の程度
とか種類 に影響 されていることが はっきりした。 こうしたメイヨー （EltonMayo
）やレスリスバーガ （ーF.J.Roethlisberger ）らが，ホ ーソン実験を基
盤 に展開 し て い った一 連 の研 究 が， い わ ゆ る人 間 関 係 論（HumanRela-tions
）と呼ば れるものである。と くに ホーソン実験を その後の行動科学的色
彩 の強い研究と区別して初期人 間関 係論（"Old"HumanRelations ）と呼ぶ
場 合があ る3）。
いわゆる科学的管理 は，一般的 に，技術的側面を 強調す る経済人仮説あ る
い は機械人仮説にもとづ く管理論として， この人間関係論の人間的側面を強
調 す る社会人仮説 に対立す るものとして位置づけ られている。 ここで留意し
なければならないのは，科学的管理 が人間的 側面を無 視したわけではないと
いうことであ る。つ まり科学的な人事選抜，専門 の教育訓 練方法，疲労研究，
職業 病，従業員 福祉といった個人 の心理や生 理 についての研究，さらには労
使関 係や人事管理部門 や労働者代 表などの集団 の心理につ いて の研究にも目
を向けていたのである4）。ただ科学 的管 理は，集団 より も個人を重 視した。人
間関係論の源流となった ホーソ ン実験 にして も当初 から個人 相互間 の関係が
能率的に作用することを確かめ るためのもので はなか った。 すなわち，労働
者 の動機づ けに使った賃金とい う労働条件 の要素 を，照明 とい う要素に置き
換え たにす ぎなかった。 作業条件 の改善を人的要素 を介 して生産性向上に結
び付けようとしたのである。と ころ が，両者 の間 に明確な相関関 係がみられ
ないという予期 せぬ結果を みるに至 る。 そこで初期 の仮説 に疑問を もったメ
イヨ ーらは， それを継電器組立 実験室で 検証 しよ うとしたのであ る5）。 また，
それに続く③面 接実験 と④バ ンク配線作業室 は, ②の実験で見落とした点を
補うため設けら れた ものであ る。 その新 しい仮説 とは， レスリスバ ーガーら
120
によると， ①従業 員 の態度はあ る種の感情のシステ ム （systemofsenti-merits
） に支配 さ れている， ②経営組織 は感情 のシステムという社会的組織
である，③労働環境で起 こったことはすべて この感情の システ ムの対象とな
る，④従業員 の満足・不満足 は， その人の地位， 社会組織 そして仕事に対 す
る欲求との相互作用と その影響を理解す れば わか る， といったことであ る6）。
その結果，自然発生的 にうまれた小 集団 が非公式的 （informal ） なりーダー
のもとで一 つ の組織を形 成していることが分か った。 そ れで はなぜ人間はこ
のような非公式的－ イ ンフォーマルな組織に所属したが るのか， またその組
織内 の規律にし たがって， 例えば生産制限とい った行動 を取 るのだろうか。
それ は， メ ンバ ーが その集団内で彼らの社会的欲求 を充足 させ ることができ
るからであり， その組織には対内的機能 （internalfunction ） というメ ン
バ ーの行動を 規制 す る機能を，またそれは対外的機能（externalfunction ）
という組織 に対 す る外圧 から身を守ろうとする防衛機構 （protectivemec-hanism
）を もって いるか らであ る7）。 その後 の調査か ら， 職場で の人間状況
や社会状況 が生産性 に関 係していること， それには従業員 の社会的欲求 の充
足 が重 要であ ることが分 かった。
こうしたホ ーソ ン実験 の成果は， その後アメリカ産業 において人間関 係運
動 （HumanRelationsMovement ） と呼ばれるものの基礎 とな った。 しか
し，より重要 なことは，経営者に従業員福祉の重 要性 を認識 させ たことであ
る。 管理者 の従業員 に対 する態度や動機づけ の違いが，業 績 や生産性そして
利益にかかわるのであ る。 このようにホーソ ン実験 は，産業 労働者 について
の最初の行動科学的研究（behavioralscienceresearch ）であ った。しかし，






































































年 代にトールマ ン（E.C.Tolman ）や レヴィンらが公式化 した期待理論を作
業 への動機 づけ に応用 した ものであ る。 またこ の時 代で とくに注目 すべき
は，動機づけに対する賃金制度 の効果 に着目 した ポータ （ーL.W.Porter ）と
ロ ーラー（E.E.Lawler Ⅲ）の研究（1968 年）であら だ。これは期待理論を
理 論的基盤と する もので賃金 の仕事 意欲 に及ぼ す影響 に関す る ものであ っ
た。 ただこの研究対象は，直接賃金制度 にあ ったわけで はない。 期待理論 の
検証 に賃 金を用 いたにす ぎない のであ る3）。 さ ら に1971 年 になると， ロ ー
ラーはその著作 『給与 と組織効率』 において リッカ ート， パースパ ーク， そ
してマズロ ーらの理論構築を批判 し， 賃金を動機づ け要因 として不可欠な も
のであ るとい う画期的な試みを発表 する4）。ここで のロ ーラーの関心 は，人 々
を動機づけ るための賃金制度 の確立 にあり， そのために理論的基盤として期
待理論と公正 理論（equity-theory ）を導入 したのである。
人 間機械観といった伝統的管理論に みられる差別的出来 高給制一つ とって
みて も，当時 の人的管理 の基本に高賃 金→ 高成 果とい う公式 があったにちが
いない。動 機づ けの方法が，奴隷社会 にみられるような力 による管理（man-agementbyforce
）から，上記 のような経 済人 を対 象とした誘因 によ る管理
（managementbyincentive ）, そして人間関 係論 に立脚した同一化 による
管理 （managementbyidentification ）, さらにマズロー理論 あるいは人的













































ている。 具体的 には，管 理行動におけ る①意思決定 の合理性 や②意思 決定 の
プ ロセスに関 する研 究である。
①意思決定 の合理性 につ いての研究は，管理者が代替案を考え る際，当該
組織の歴史や外部環境 そして内部能力 を考慮 するという，意思決定 の合理性
プ ロセスを公式化 しようとする ものである。状況が制限 されてい るなかで，
組織に最大の利潤を もたらそうとする場合， このような合理的な意思決定に
つ いての公式 が必要 とな ってく るのであ る。 こうした研究によ って， 戦略的
な意思決定 を概念化 す る一般 モデルが構築される。 このような合理 性 モデル
は， 行動指針を必 要とした管理者 にとっては便利 なものであるが，一方 で，
こうした戦略的意思 決定 の公式化 や規範的な合理性 モデルに疑問を投 げかけ
る研究者 も出てくる。
サイモン（H.A.Simon ）はマ ーチ（J.G.March ）とともに，意思決定 の過
程での選択 は合理的 な選択 ではなく意思決定の合理性 にあ ること， しかも現
実の合理性 はあくまで “制限さ れた合理性’≫でしかありえ ないことを提示す
る5）。同じく，リンド ブロ ム（C.Lindblom-1959 年）によれば，戦略的な意
思決定は反復的な性格を もってい るため， つまり合理的な意思決定をす るた
めに意思決定 し直す必要 があ るので， こうした非合理的な インクレメ ンタリ
ズム（incrementalism ）そ れ自体 が論理的であ るという。換言 す れば，管理
者 は，変化す る組織環境下 にあ って は， 企業の進む べき方 向に増加的 （イ ン
クレメンタル）に適合 させながら， 組織の究極的 な目標を 考えて いくという
ものである。
そして最後は②意思決定プ ロセ スの記述 についての研究 であ る。 そこで は
戦略的な意思決定 の基本的プ ロセスの解明に力が注が れて きた。 とくに， マ
クミラン（C.McMillan-1978 年 ）にみるように，政治的プ ロセスとして の戦
略開発と実行 に関す る研究が中心であ った。 その際，組織内外で管理 者が使
用 する道具の一つであ る権力 が，政治的プロセス研究 におけ る主 た る変数と
して注目された。管理者 が組織内で権力 を獲得で きるかど うかは， 組織が直
面 する個人 や部門 の不 確実性 を ど れだけ処理で きるかの能力 に依存 して い
る。またマ ーチ＝ サイ焉ン（J.G.March ＆H.A.Simon-1958 年） は，権力
の維持 と獲得方 法として，不確実性 を減らす必要性 について述 べて いる6）。こ
の不確実性を処理 する能力 は， 個人 あ るいは部門組織での公式的地位 や情報


































めざすとき成立す る。これがいわゆる組織成立 の3 要 素（条件）であ る7し 成
立した組織が存続す るかどうか は， その協働行為 の有効性 と能率 にかかって
いる。協働 の「有効性」とは協働行為の達成度 であ り，「能率」 とは個人動機
の満足度であ る。 つまり， この3 要素間 の釣 り合 いを維持 する ことが組織 の
存続を意味す る（ これを内的均衡という）。いま一つ は組織 と外 部環境の均 衡
問題であ る（外的均 衡）。これには①環境に対す る組織目的 の適切 性と②組織
と個人の相互 交換 の問題 がかかわっている8）。経営 者 のこうし た組織内外 の
環境への適応 過程こそ意思決定過程 にほかならない。 意思決定を下 すという
ことは「戦略的要因」（strategicfactor ）を捜 しだすことであ る9）。それゆえ，
戦略的要因 は「意思決定 の環境の中心点（center ）」であり，そ れは「選択が
おこなわれる中心点 」なのである10）。究極的な目標を達成 す るため には，当面
の目標に対す る戦略的要因を捜し出さなければな らない。 これを中間目標に
して次の目標に対 す る戦略的要因 を求 めるとい った具合 に， イ ンクレメンタ
ルで反復的 な意思決定を下す必要 があ る。意思決定 過程 は， 目的をで きるだ
け精緻化 し，事実を できるだけ綿密 に識別していく， 目的へ の漸進的な接近
（successiveapproximation ）の過程であるII）。経営者 が組織 の目的 とその環
境 の目的を有効的（effective） に適合させ，公式的組織 とその従業員 の特質
を能率的（efficient）に調整するためには√協働体系 に対 して貢献 しようとす
る人々の意欲を確保 す る必要がある。 その際，物質 的誘因だけ では，協働の
最適レベルを達成 することが難 しいため， コミュニ ケーションによ って，各
従業員の組織目的 への貢献意欲を維持・確保しなければな らない。 こうした
「貢献」を従業員 か ら引 き出 すため には，彼 らを協 働体系（組織）に引きっ け
る「誘因」がなけ ればならない。 つ まり組織の均衡 が図 られ る必 要かおる。
経営者は， たとえ ば報酬 や参加 の機会（特殊な要因 と一般的 な要因） といっ
た客観的な誘因を提供 する「誘因 の方法」と，十分な誘因を与え ることがで
きない場合， 従業員 の主観的な心理的状態や態度や動機を改変さ せて誘因を
効果的な ものとす る「説得 の方法」を用いる。そして最 後 に，バ ーナード は，






































しか し，現実 には全知全能 でない人 間にはあら ゆる状況 の中で価値を極大化
す る合理的な手段を選択することは不可能 であ る。 それは必然的に，与 えら
れた決定前提に基づ き， かつ限られた合理的 な手段を選択 することを意味 す
る。 このよ うに現実 の合理性 は， あ くまで “制限さ れた合理性”(boundedrationality)
なのであ る。合理性 の制約 があるために，人間は協働体系 であ
る組織を編成 し， その合理性 の精度を高めようとす る。 しかし，組織自らの
合理性を追求 するには，こ の非合理的 な人間に影響 を与 え るべく， その組織
的環境を整備す る必要がある。 組織にとって合理的 な意思 決定 のネットワー
クを構築 しなけ れば ならない。 いま一 つは組 織メ ンバ ーの心理的環境を整備
す ることであ る。つ まり彼 らを経験 や習慣 や教育を通 じて組織に有利 な意思
決定をさせ るような環境 に身を置かせることであ る。 こうして組織は個人 の
意思決定 に影響を及ぼそうとするのであ る。
それではなぜ人間 は組織の影響を甘受 するのだろ うか。 それは組織が個人
の経済的目的 だけでなく非経済的目的 の達成 にど こまで貢献できるかという
ことにかか っている。換言すれば組織 が個人 にどこまで魅力 ある誘因 を提供
できるか とい うことであ る。 これと引 き換 え に個人 は組織 に貢献 するのであ
る。具体的に は，個人 は①組織から直接獲得 でき る個人 的報肌 ②組織 によ
って 提供さ れ，かつ組織 の規模 と成長 と密接 な関係 のあ る個人的報酬, ③ 組
織によって提 供さ れるが,組織 の規模 と成長 に関係 のない個人的報酬という
誘因 に引 かれて組織に参加する。こうした報酬 を求 め る組織へ の参加者はそ
れぞれ①企業 家,②従業員, ③顧客 とい った三 者 であ る。彼 らの誘因と貢献 の
バランスが組織 の維持,成長あ るい は衰退 に影響 する。こうした考え方 は組織
関係者全員が「意思決定主体」であ るとい うこ とを前提 としている。ただ,この
誘因と貢献 については,「誘因 ＞貢献」ゆえ に組織 への参加,「誘因＜貢献」ゆえ
に組織からの離脱, といった図式で は現 実の人間行 動を的確 に説明 しえない
とい う批判 があ る16)。「誘因 ＞貢 献」ゆえ に組 織へ の参加 とい う図式 は経験と
対 応する形 で措定さ れていないので,個人 がど のような状態 にいるのかを経
験的 に検証 することができない のであ る。このこ とは,彼の伝統的管理論 に対
する非科学性 についての批判 が,そ のまま自らの理論 への批判となってしま
う。つ まり, 彼 の理論 が経験科学 としてよ って たつ以 上, 命題が経験と対応 し
て いない こと は問題 とな る。とはいえ，この いわ ゆる「組 織均 衡理 論」はバ ー


































ないという観点 か ら出発したのである。 サイモ ンの人間行動 モデルは，伝統
的 アプロ ーチが最適基準 に基づ く「経済人」 モデルであ るのに対して満足基
準 に基づく「管理人」 モデルと呼ばれるものであ る。
伝統的アプ ロ ーチが，組織を仕事と職能 の構築物 とい う視点 でとらえ だの
に対し，バ ーナードや彼の理論 の継承者である サイモンは，人間行動さらに
は意思決定 という枠 組みで組織をとらえようとす る。 伝統的管理 論で も人間
的側面への配慮あ るいはアプロ ーチがなかったわけで はない。 しかし，そ れ
は公式的組織・階層 のなかで二義的 に取り上 げられたにすぎない。 それに続
く，新古典的な アプロ ーチでは，非公式な組織 が注目さ れ， そこでの人間行
動が研究対象となったが，非公式的組織 は公式的組織 と対立的 な関 係として
位置づけられて いた。 この影響を受け たバーナードは， 非公式的組織 を公式
的組織の相互依存的， 補完的な立場 に引 き上げた上 で， 組織を人間行動から
規定しようとしたのである。 サイモンは組織を人間行動 に先行す る意思決定
で合成された ものと して とらえ る。 バ ーナ ード が組織を コ ミュ ニケ ーショ
ン・ システムと したのに対 して， サイモ ンは意思決定 システムと措定 したの
である。 このシステム論的組織観 はバ ーナードから受 け継 いだ ものであ る。
サイモンによれば，組 織は個人 の意思決定前提 に影響 を及ぼす ために， コ
ミュニケーショ ンを活用 する。 その結果，組織におけ る意思 決定主 体である
個人は， バーナードが描 いたコミュニケ ーション・ システ ムによって互 いに
連結すること にな る。 つ まり組織 は， 命令，情報，助言 などが流 れる情報 シ
ステムとなったのである。 そこで の人間は「組織 のコードを用いて情報（意
思決定前提）を処理 す る主体として」あらわれてくる19）。しかしこの時点 では










































－1967 年）,ト ンプ ソン（J.D.Thompson-1967 年）など によ って，コンテ ィ
ンジェンシー理論（contingencytheory ）が大いに研究されるようになる。
簡単 にいえば， これは組織 の環境 の多 楡|生への適応の仕方 につ いての実証研
究か ら導 き出さ れた理論であ る。 管理者 の職務 が， ある一定 の状況 に依存す
るという点 を 強調 して いる のが ポイ ントであ る。 こ れは， いわ ゆ るオ ープ
ン・ システム観点を組織分析に取 り入 れたものであ る。 この考え方 は，行動
科学的アプ ロ ーチの研究対象 であるモティベーション， 職務 満足， リーダ ー
シップの型, 組織構造 ，そして技 術といった組織変数 にも応用さ れてい った。
コンティ ンジェ ンシー理 論 は， それまでの伝統的管理論 や人 間関係論に対
す る挑戦的な結論を導 き出 す。 前者に対してはその組織原則 の普遍性への疑
問，後者に対 しては官 僚制 モデルにみら れる機械的組織構造 の有 効の可能性
であ る。つまりす べて の組織 に適応 する唯一最善（justonebestway ）の原
則などないとい うことであ る。 ただ， こうしたアプロ ーチは， 管理原則論な
ど の唯一最善指向 に対す る アンチ・ テーゼとして とらえ るので はなく，「経
験的，あるいは理論的知 識の一般 的度合いが比較的強いレベ ルか ら， 相対的
に個別の状況 を考慮 す る変数を とり入 れようとするレベルへの展開」 と考え
るべきだとの見解 もあ る0。いま一 つは, 非効率的組織構造 とみなさ れていた
官僚制が， ある一 定 の状況下で は，最 も有効であ るか もしれないという見解
である。このように1970 年代 にわたって，このコンティ ンジェ ンシー・ アプ
ロ ーチについての大 規模な研究がなされたが，いくつかの問題点 も指摘さ れ
ている。 それは①環境 のとらえ方 の不十分さ，②組織内の利 害集団 について
の考慮の不十 分さ，③実証研究 の方法自体の限界，④技術 尺度 の もっ 困難 と
いった問題 であ る2）。
こうした従来の コンティンジェ ンシー・ アプ ローチでは説明で きなかった
問題を説明す る考え方 として，情報処理（informationprocessing ）パ ラダ
イ ムが登場してくる3）。こ の情報処 理パラダイ ムは，不確実性対 処パ ラダイム
とも呼ば れる もので，環境 と組織，技術と組織との適合関 係について， 組織
の不確実性対処 とい う視点 か ら説明 しようとするものであ る。 それによれば
組織は不確実性とい った環境 の多m 吐つまり情報負荷を減少 させるために，
組織 は情報処理 に最 も効 率的な構造 をつ くる必要がある。
そこで次に，管理者を情報 中枢セ ンターとして描く， ミンツバ ークを取り
上げ，組織と環境 の狭間 に位置する情報処理主体としての管 理者の役割をみ
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て みることにしたい。2.
ミンツバ ーグ一 晴報処理者 としての管理者
伝統 的な経営管理論 である管 理過 程 論が “管 理者 が理論上 行 ってい るは
ず” としていることが，実際の管理者 行動 を観察 す るとかなり違 ってい る。
こう七だ理論と実践 の垂離 の方向を 修正 しようとす るのが ミンツバ ーグの考
え方 である3）。彼は行動科学的な用語 であ る役割（role）概念を用いて管理者
の行動 を分析する。役割とは「同一 の オフィ スや地 位にみられる組織化され
た一連 の行動」であ る4）。管理者 は，①象徴役割， リーダ ー役割，連結役割 か
らなる対人役割（interpersonalroles ）,②モニ ター役割，情報伝播者役割，
広報者役割からなる情報役割（informationalroles ）,③企業家役割，妨害処
理者役割， 資源配分者役割， 交渉者役割か らなる意思決定役割 （decisionroles
）を担当してい る。これらの役割 は一つ ひとつ分離 した ものではない。
一つ の結合された全体として管理者 の役割 を構成 している。 トップから職長
（foreman ）に至 るまで，この10 の役割（行動）はすべて の管理者 の仕事 に共
通 している。
各管理者は，組織単 位とその環境 の間 に位置 し, 組織単位をその環境 に適
合さ せるため，情報処理 システムとしての機能を果 たしている。彼 は好意的
に情報を提供して くれる，自ら開拓 した組織 や環境 の内外 晴報提供者でで き
た人的 ネットワークの維持・発展 に務 める。 こうして，数多 くの情報源か ら
広範 囲な外部 と内部 の情報を受け取 った後，連結役割 といった対人役割を通
じて情報を伝送 していく。 この時， 伝播者 として の管理者は，組織 の有効|生
の基準 に照らして正否の判断を要 する事実情報（factualinformation ）と，
選考 や信念とい った主観に もとづ き正否 の判断を要 しな い価値情報 （valueinformation
） の二つ の情報 を取り扱 う。 いろいろな圧力が組織決定への影
響 を目的として加えられる。管理者 はこれらの情報を理解し，情報源の影響
力 に応じて優先順位を決定し， それを組織的価値 として伝播するのであ る。
モニ ターや情報伝播者役割とは逆 に組織 の外部環境 に情報を伝送する役割
が広報者役割であ る。管理者は，組 織に影響力 を及 ぼす上位階層者や外部 の
組織関 係者 に情報を提供しなければ ならない。 というのは，利害 や情報を共
有 す ることによ ってのみ，連結のネットワ ークが維持で きるからである。 こ
のよ うにして管理者 は，組織と環境 から情報を受 け取 り,ft 報を組織の内・
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外 部 に移 転 さ せる 神経 集中 セ ン タ ーと し て の役 割 を果 た して い る。
管 理者 の仕 事 の中 で最 も重 要 な部 分 が意 思 決 定 役 割 であ る。 なぜ な ら， 彼
らが 神経 中 枢 セ ンタ ーと して情 報 に最 も近 い と こ ろ に いて 情 報 を握 って い る
か らであ る。 ミ ンツバ ー グは， こ の意 思 決定 役 割 を サ イ モ ンの 意思 決定 プ ロ
セ スの三 分 法（trichotomy ）を 用 い て 記述 す る5）。つ ま り, ① 意思 決 定 に必 要
と な る 条 件 を 見 き わ め る た め 環 境 を 探 索 す る 情 報 局 面 （intelligencephase
）, ② 可 能 な 行 為 の 代 替 案 を 発 見 し， 開 発 し， 分 析 す る 設 計 局 面
（designphase ）, そ して ③利 用 可能 な行 為 の 代 替 案 の うち か ら 「あ る特定 の
も のを選 択 す る選 択局 面 （choicephase ） に 対 応 す る役 割 と して， イ。 企業
家 役 割,a. 妨 害処 理 者 役 割， ハ。 資 源 配 分 者 役 割 を 記 述 す る。 イ は， たえ
ず 組 織 を モ ニ タ ー し， 問 題 の検 索 と そ の 改 善 の可 能 性 を 模 索 す る役 割 で あ
る。 口 は， 組 織 に と って重 大 な， 予 期 しな い妨 害 に 直 面 し た時 ， 可 能 な代 替
案 の選択 し， そ の処 理 に あ た る役 割 で あ る。 ハ は， あ らゆ る種 類 の経営 資 源
の 配 分を 取 り扱 う役 割 であ る。 さ ら に四 つ 目 の役 割 と し て主 要 な取 引場面 で
組 織 の代 表 者 とし て責 任 を負 う交 渉 者 役 割 を 付 け 加 え る。 こ の よ う な10 の
役 割 は，管 理 者 が 組 織内 で は全 般 経 営 者 で あ る が， 特 定 の専門 化 さ れ た一 連
の役 割 （行 動 ） の遂 行 を求 め ら れ た専 門 家 で あ る こ とを 示 唆 して い るの であ
る。
組 織 に は管 理者 が必要 であ る。 と い うの は， シ ス テ ムの 不完 全 性 と環 境 の
不 確 実性 か らの要 請 もさ る こ とな が ら， 公式 的 な 権 限 シ ステ ムが， 基 本 的 で
規 則的 な職務 遂 行 を必 要 と して い る か ら であ る。 ミ ンツバ ー グは,10 の役割
を 用 いて ①組 織 の財 と サ ービ スの能 率 的 生 産 の確 保 ， ② 組 織 業 務 の安 定性 の
設 計 と維持 ， ③変化 す る環境 へ の統 制 さ れ た方 法 で の組 織 の適 応, ④ 組織 メ
ンバ ーの 目的 の充足 の確 保, ⑤ 組 織 と環 境 と の間 の情 報 の連 結者 と して の任
務， そ して ⑥ 組 織 の身 分 シス テ ムの管 理 と い った管 理 者 の基 本的 な職務 を 明
らか に し た。
バ ーナ ー ド は人 間 が 個人 の力 で は な し得 な い 目的 を達 成 しよ うと す る時，
そ の限 界 や 制約 を 克 服 す る ため に つ く りあ げ る協 働 行 為 と して， ま た サ イモ
ンも人 間 の認 知 能力 の限 界 を 克服 す る た め の階 層 と して 組 織 を 措定 す る。 い
ず れ も人 間 の能力 を 組 織 と い う場 にお い て， 合 理 的 に活 用 す るこ とで， 自 ら
の目 的を 達 成 しよ う とす る もので あ る。 そ う し た目 的 を も って 組織 に 参加 す
































































































































































































































































































































































































































































請に応え るものとして， テイ ラーによる作業 の科学化 の方法である「科学 的
管理」が登場 して くるのであ る。 また，同 じような状態 にあ ったフ ァヨ ール
は，管理者教育 の必要性を訴え， 原則 によって，人間 の有機的 統合物 であ る
社会体を構造化・組織化しよ うとしたのである。
（2） 課題 の解決者＜機械技 師， 企業行政者 ＞
外部環境 の変化 に伴い，組織 内部 で は生産の組織的合理性 と経済合理性を
追求 する必要 があ った。 そ の直接 の任 にあ たったのが機 械技 師 た ちで あ っ
た。彼らは元来，工学的知識を用 いて，効率的 な生産工程づ くり に務めてい
たが，上で述 べたような作業 場内 の不熟練工を無駄なく活用す るという，生
産能率向上 に対 する責任を もたさ れるよ うになる。つ まり彼ら はコスト概念
といったような会計士 に必 要な能力 を要求 されたのであ る。
こうした環境か らの要請 に応え る形で出て きたのが，「科学的管理」であ っ
た。 技師で もあった テイ ラーは， 組織的怠業や労働運動といった問題を新 し
い制度によって解決 しようとした。 彼は，生産 の組織的合理性を達成 するた
めに人的要素に注目 し，作業 の科学化を実践したのである。 また， フ ァヨー
ルも，職能からなる階層組織を作 り，管理原則 にしたがって管理的職能を遂
行する行政者として の管理者 に生産性 の向上 と労働問題 の解決 の任を与え た
のである。
（3） 伝統的 アプロ ーチにおけ る人間観と組織観
いわゆる科学的管 理が実践 さ れる以 前の成行管理 （創意と奨励 の管 理） で
の作業 の執行 は職長 によってなさ れた。彼 らは任免権 とい った力 によって労
働者を管理し た。 しかし，彼 の命令や計画が不統一 なため，実際 の作業能率
は個々の従業員 の知識 と主観的判断 に依存 していた。ここでの労働者 つまり
人的資源は他の経営資 源と同一視 さ れ，労働力 商品 とみなされて いた。工場
においては，会計 や購買 や材料 の保管 が無計画，無秩序 になさ れ，組織立 っ
てはいない。
これに対して，科学的管理で は，差別出来高給制度という刺激的な経済的
誘因で，作業 の能率 の向上 を図 る。 そこでの労働者は，成行管 理に みられた
一生産要素としての側面 とと もに， 労働条件 の決定因 であ る賃金労働者とし
て の側面 が強調で きよう。 また組 織 は作業 の科学化 により，無 駄とと もに人



































的 な小集団 の社会 統制機能 を果 たして いるのが， イ ンフ ォ ーマ ル・リーダ ー
である。
（3） 人間関 係論的 アプ ローチにおける人間観と組織観
人間関係論 は， 従業員 が組織内 に自然発生 した小集団 であ る非公式的組織
において，社会的 欲求を充足するということを明 らかにした。 そこでの彼 ら
の行動は， 公式的組 織で求 められる費 用や能率 の論理 に基 づ く意識的・合理
的行動ではなく，感情 の論理 に基づく没論理的・慣習的行動 であるというも
のであった。 このよ うに人間関係論では，公式的組織に注目 する伝統的 アプ
ロ ーチの合理的経済的人間観 に対 して，非公式的組織に注目 する社会的人間
観をとっている。 彼 らは経済人ではなく社会人な のであ る。 したがって管理
者 は，彼らの企業 への アイデンティティー（identity ）一 帰属感 とか一体感 と





















































器を開発する方 法を探 し求 めるとと もに，学習に関 する応用科学 や人 間工学
に も多大貢 献をした。 その後，軍事目的に開発された多く の技術 が産業 界に
て利用さ れ，産業訓練や管理者訓練に も影響を与え た。
こ うした人的資 源活 用 のた めの アプ ロ ーチが目覚 ましい発 展 を遂 げ る一
方，技術面で もかなり の変化 がみられた。1950 年代に入 ると,1920 年 代に み
ら れたような ベルト・コ ンベ アによ る流 れ作業レ さらには専用工 作機械 を ラ
イ ンに配置した加工工程 の流 れ作業か ら， 介在する人間を取り除 き自動化 し
たト ランスフ ァ ・ーマ シンが登場 する。 そして生産工程 にフィード・バ ック概
念を取り入 れ，それを自動 制御し，集中管理 するプロセス・オ ートメ ーショ ン
がみられるよ うになる1）。やがて，IC（集積回路）の出現により，電子技術 は
急速 に発達し，ついにはマ イクロ・X レクトロニクス（ME ）革命 ともい われ
るようになった。こうしたME 技術 は， オートメ ーショ ン技術，通信技術，
コ ンピュータ技術，制御技術 と結 びつ き，生産部門 ではFA （フ ァクトリー・
オートメーショ ン）, 事務部門 ではOA （オフィ ス・オートメ ーション）を展
開 している。
（2） 課題 の解決者＜管理者， 全般経営者 ＞
組織が存続していくためには， コミュニケーションを通 じて，つ ねに組織
メ ンバーに対 して組織目標を提示 し，物質的あるいは精神的な報酬 とい った
誘因 により，彼 らの貢献を引 き出 さなけ ればならない。 また，外 部環境に組
織目的を適応さ せたり，組織目的 と個人目的 との均 衡を図 る必要 かお る。 こ
うし た組織内外 の環 境へ の適応 の任 にあるのが管理者である。
管理者は，不確実な環 境に組織を適応させるため，組織 と環境 の狭 間に身
を置 き，情報中枢 センターとしての機能を果たしてい る。彼 は組織内外 から
情報を収集し， それを関 係者 に伝播 させるだけでな く，組織情報を 自ら外部
へ広報する役割 も担当 してい る。 つまり，有能な管理者 は環境 に対 して受動
的・客 体的であ るとと もに，能動 的・主 体的に行動するのであ る。 これは環境
に対 して適応的で はな く戦略的な行動を取るとい うことであ る。
（3） 現代的 アプロ ーチにおけ る人間観と組織観
この現代的 アプ ロ ーチでは，管 理者行動 の内容，様式，理由を研 究対 象と
して いる。管理者 は組織 ニ ーズと個人ニ ーズを一致さ せるために， 組織を環
境 に適応させようとする。 この過程 こそが意思決定 の過程 であ る。 こ れは究
































びっ かなか った。そのための経営管理者 の関心 は，環境 の変化を意識 した新
たな人間観 ならびに組織観に基づく合理的な仕事 の仕組 みづ くりに向かうこ
と となる。 換言すれば， この人間観と組織観 は，①仕事 の組織づくり，②人
間 の組織づ くり， そして③人間のため の仕事 の組織づ くり と展開 して きたと
いえ よう。
こうした経営管理者の仕事や人間への関心 の度 合を振 り子のぶれや楕円形
の長径や短 径に置 き換えて説明す る研究者 もいる。例え ば, 振り子 の重 りが，
最初仕事 への関心という方に振 れ， 次にその反動 で人間 への関心という方 に
振 れる。 そして， 現在 は再び仕事への方向 に向 かいつつ あるという ものであ
る。 いま一 つ は，工藤達男教授（専修大学） のよ うに楕 円形 の描き方に例え
るものであ る0。楕円形 は，二つの定点 に固定 させた糸 に鉛筆をひっかけ，遠
心方向に鉛筆 を引 っ張り一周させると描け る。 その際， 二つ の焦点と鉛筆で
できる糸 の三角形 の2 辺， いわゆる長径や短 径を仕事と人間への関心 の程度
として説明す るものであ る。つ まり， そこで展開 される人間観 や組織観は，
経営管理者 の仕事への関心 が高い時は人間 へめ関心 が低 い，反対に人間への
関心が高 い時 は仕事への関心 が低いというものであ った。当然，管理 の型 も
その時ど きの関心に基づく ものであった。
そこで考え られることは，振り子 や楕円形 で の重 りや糸 の動 きに例えられ
るように，人間 への高い関心一仕事 への低い関心 という位置から再 び仕事へ
の高い関心一人間 への低い関心への シフトが みられたかあ るい はこれからみ
ら れるか， ということであ る。つ まり， 現代的 アプ ロ ーチで の人間観・組織
観 にそのよう な傾向 がみられるかどうかであ る。1950
年代 に入 ると，確かにイギリスを中心 に再 び仕 事への関心が高 まって
くる。 経営管理者 の職務 の複雑性を説 き明 かそうとする職務活動学派 （theworkactivityschool
） の台頭である。 それは従来 の工場 での作業分析の考
え方をオフィ スの経営管理者 の仕事分析 に応用 しようとする ものであ った。
また，組織内 部だけでなく，組織と外部環境 の関係 に着目 する研究 も活発に
なり，こうした動 きを契 機と して，経営管理者 （の仕事）が協働体系という
コミュニケ ーション・ システム，情報 システ ム， あ るい は情報 ネット ワーク
にとって中枢 センターとして不可欠な存在であ るということが明 らかにさ れ
た。外部環境に適応し， さらにはそれに影響 を与 え るため に， 彼らと部下 の



































の支配的管理思想， つまりパラダイ ムを研究し， 当時の組織環境 の変化と課
題 の解決者を注意深く観察する必要 があろう。
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